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28 STRATEGIE & PRAXIS - [T-Outsourcing

Outsourcing: Wie man
seine Ziele erreicht

Beim Auslagern von IT-Dienstleistungen kann man viel falsch machen.
Wenn die Ziele nicht erreicht werden, liegen die Grinde weniger in der
gewdhlten Strategie als vielmehr in der operativen Umsetzung.

- VON ARNE BUCHWALD, NILS URBACH & TOBIAS WURZ

bwohl IT-Outsourcing schon seit Jahr-
zehnten praktiziert wird, ist die erfolg-
reiche Umsetzung nach wie vor kein
Selbstlaufer. So ist in der Praxis auch
25 Jahre nach dem ersten grdsseren IT-Out-
sourcing-Projekt weiterhin eine hohe Erfolgs-
varianz zu beobachten. Einige Unternehmen
erreichen ihre Ziele vollstandig, andere wiirden
den Vertrag am liebsten rickabwickeln. Eine

ZUR STUDIE

Die Studie «IT Outsourcing Satisfaction
Survey» wurde von der Professur fur Wirt-
schaftsinformatik und Strategisches IT-Ma-
nagement an der Universitat Bayreuth sowie
Horvath & Partners Management Consul-
tants durchgefuihrt. Die Ergebnisse basieren
auf den Aussagen von 85 IT-Fithrungskraf-
ten im IT-Outsourcing-Umfeld aus Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz, die im Jahr
2013 an einer etwa zehnminitigen Online-
befragung teilgenommen haben. Uber 50 Pro-

aktuelle Studie unter IT-Fihrungskraften (De-
tails siehe Kasten) gibt Hinweise darauf, unter
welchen Voraussetzungen Outsourcing Erfolg
verspricht und unter welchen weniger.

ZIELE WERDEN OFT VERFEHLT

In der Studie erreichen weniger als die Halfte
der befragten Unternehmen (40%) alle an-
visierten IT-Outsourcing-Ziele. Besonders die

zent der Teilnehmer sind CIOs, CTOs oder IT-
Leiter aus Unternehmen unterschiedlichster
Branchen und Gréssenklassen. Die Erfahrung
der Unternehmen mit IT-Outsourcing ist
sehr heterogen: 22 Prozent der teilnehmen-
den Unternehmen sammeln in ihrem ersten
grossen IT-Outsourcing-Vorhaben Erfahrung,
33 Prozent befinden sich im zweiten Projekt
dieser Art, wahrend 31 Prozent bereits mehr-
fach im grossen Stil auf IT-Outsourcing ge-
setzt haben.

Zielerreichung in Abhdngigkeit von der Kostenreduktion
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Wer besonders viele Kosten einsparen will, verfehlt seine iibrigen Ziele haufiger

Ziele «Erhéhung der Servicequalitat» und «IT-
Modernisierung» werden oft verfehlt. Nur 57
Prozent der Befragten gaben an, wie geplant
eine Erh6hung der Servicequalitat erreicht zu
haben, gar nur 4 Prozent haben das Ziel (iber-
troffen — hingegen haben 39 Prozent weniger
erreicht als geplant. Fir das Ziel IT-Moderni-
sierung ergibt sich ein vergleichbares Bild. Die
Unternehmen konnten mittels Outsourcing die
IT wie geplant (55 %), besser als geplant (3 %)
und schlechter als geplant (42 %) modernisie-
ren. Immerhin konnte der Grossteil der befrag-
ten Unternehmen mit IT-Outsourcing die IT-
Kosten wie geplant senken (81 %).

Bemerkenswert dabei: Selbst unter den
Unternehmen, die mindestens ein Outsourcing-
Ziel verfehlt haben, sind 70 Prozent mit ihrem
Outsourcing-Partner zufrieden bzw. neutral
eingestellt.

ERFOLG UNABHANGIG VON STRATEGIE
Von den befragten Unternehmen beziehen 22
Prozent alle Leistungen von einem Provider
(Single Vendor), 29 Prozent einen IT-Service vom
jeweils besten Provider (Best of Breed), 39 Pro-
zent kontrahieren wenige Provider fiir die meis-
ten IT-Services (Competition), wahrend die rest-
lichen Teilnehmer einen Strategiemix oder keine
explizite Sourcing-Strategie verfolgen. Die Wahl
der Strategie scheint allerdings kein Erfolgs-
faktor zu sein. Von den befragten Unternehmen,
welche die Strategie Single Vendor verfolgen,
haben 37 Prozent alle ihre IT-Outsourcing-Ziele
vollstandig erreicht. Mit der Strategie Best of
Breed ist das bei 44 Prozent der Fall, mit der Stra-
tegie Competition liegt die Quote bei 39 Prozent.
Ein signifikanter Einfluss der Sourcing-Strategie
auf den Erfolg ist fir die 85 befragten Unterneh-
men somit nicht zu erkennen.

KLEINERE PROJEKTE ERFOLGREICHER

Mit steigender Komplexitat eines IT-Out-
sourcing-Vorhabens scheint der Erfolg immer
ungewisser zu werden. Die Studie misst Kom-
plexitat am IT-Outsourcing-Volumen. Von den
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befragten Unternehmen mit einem Volumen
unter 5 Millionen Euro haben 65 Prozent alle
gesteckten IT-Outsourcing-Ziele erreicht. In der
Bandbreite von 5 bis 50 Millionen Euro sind es
nur noch 33 Prozent. Bei der Betrachtung der
befragten Unternehmen mit einem Volumen
von Uber 50 Millionen Euro ist die Anzahl der
Unternehmen, die alle Ziele erreicht, noch nied-
riger (24 %).

SPAREN: WENIGER IST MEHR
Unternehmen mit hohen Kostensenkungs-
zielen verfehlen ihre weiteren Ziele haufiger
als Unternehmen mit weniger ehrgeizigen
Sparvorhaben (siehe Grafik). Die Servicequalitat
konnten drei von vier Unternehmen mit gerin-
gen Kostensenkungszielen verbessern, aber nur
jedes zweite Unternehmen mit hoher Kosten-
reduktion. Noch deutlicher zeigt sich der Unter-
schied beim Ziel der IT-Modernisierung: Bei
Unternehmen mit relativ geringen Kostensen-
kungszielen sind nur 19 Prozent der Befragten
mit der gewiinschten IT-Modernisierung unzu-
frieden («schlechter als erwartet»). Dieser Wert
ist bei Unternehmen mit hohen Kostenreduk-
tionszielen mehr als doppelt so hoch (43 %).

FOKUS AUF OPERATIVE UMSETZUNG LEGEN
Bereits 2012 verdffentlichten zwei der drei
Autoren unseres Beitrags, Urbach & Wirz, im
Rahmen einer Forschungsarbeit ein Modell zur
effektiven Steuerung von IT-Outsourcing, das
zuvor in Feldstudien getestet worden war. Die
Ergebnisse der hier vorgestellten Studie stitzen

unsere Ansicht, dass der Erfolg von IT-Out-
sourcing massgeblich von der Qualitat der ope-
rativen Umsetzung abhéngt und weniger von
der gewahlten Sourcing-Strategie.

ERFOLGVERSPRECHENDE UMSETZUNG

Mit zunehmendem Outsourcing-Volumen
steigt die Komplexitat, dadurch erhéhen sich
wiederum die Anforderungen an die operative
Umsetzung. Entsprechend sind fir eine erfolg-
reiche IT-Auslagerung Prozesse und Verfahren
zu etablieren, die es erlauben, den richtigen
IT-Outsourcing-Partner auszuwdhlen, mit
einem starken Vertrag zu kontrahieren und
effektiv zu steuern. Die drei Elemente — Part-
ner, Vertrag und Steuerung — sind die wesent-
lichen Stellhebel einer exzellenten, operativen
Umsetzung.

O Partner: Unternehmen sollten einen pas-
senden Outsourcing-Partner auf Augenhéhe
auswahlen. Das heisst, der Partner sollte a) die
angeforderte Leistung kompetent erbringen
koénnen, b) hinsichtlich Grésse und Kultur zum
eigenen Unternehmen passen und c) das Vor-
haben fir sich als wichtig einstufen. Hierzu
wird empfohlen, auf ein strukturiertes Vergabe-
verfahren zu setzen, durch das sich auch
komplexe Angebote anhand unternehmens-
spezifischer Bewertungskriterien vergleichbar
machen lassen.

B Vertrag: Im Vertrag sollten die Leistungs-
verpflichtungen des IT-Outsourcing-Partners
so umfassend wie moglich beschrieben sein
und zugrundeliegende Annahmen des IT-Out-

sourcing-Partners sowie die Mitwirkungs- und
Beistellpflichten des Outsourcing-Gebers ab-
schliessend definiert werden, um Nachteile in
Form von Minderleistungen des Dienstleisters
oder wiederkehrenden Anderungsantrdgen
(Change Requests) so weit wie mdglich vorzu-
beugen.

8 Steuerung: Abhangig vom Kontext der Aus-
lagerung mussen effektive Steuerungsmecha-
nismen des IT-Outsourcing-Dienstleisters
unternehmensspezifisch etabliert werden. Dies
betrifft etwa das Anforderungs-, Vertrags-, Per-
formance- und Verbesserungsmanagement.
Mitarbeiter der «Retained Organization», die
im Verlauf des IT-Outsourcings haufig zuerst
Kenntnisse und Fahigkeiten fir ihre neuen Auf-
gaben aufbauen mussen, kénnen auf dieser
Basis die operativen Hirden erfolgreich Gber-
winden und die anvisierten strategischen, 6ko-
nomischen und technologischen Ziele der Aus-
lagerung realisieren. €
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